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開始段階 再編成段階 制度化段階 維持段階
1．認識
2．準備
1．区分
2．価値観と規範の
　開発
3，市場との再接触
4．反対者の排除と
　信者の採用
5．協働戦略
（出所）　Gebhardt　et　al．（2006），p．51．
1．公式化
2．報酬の調整
3．教え込みとト
　レーニング
4．権限の移転
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1．文化スクリーニング
2．文化を維持するた
　めの儀式
3．継続的な市場との
　接触
4．文化枠組み維持者
5．気まぐれと流行に
　対する警戒
情報の収集，普及，反応）の基礎となり，市場志向度合いの高い企業は，それが低い企業よりも，
これらの6つの文化要素について強い度合いを示していたことを発見した。要するに，彼は，市
場志向型組織の構築は本質的には企業文化の変換プロセスであり，市場志向型企業は，文化変革へ
の着手によって組織メンバーの価値観を変革し，それが市場志向行動へと転換され，最終的に，市
場志向型組織が構築されるという経路依存的プロセスによって完成されることを示した。
　Gebhardt　et　al．（2006）の研究の特徴は，第一に，提示された四段階の組織変革プロセスは，経
営組織論で議論される組織開発プロセスと類似しているが，彼らが提示したモデルには市場との再
接触というステップが組み込まれている。これは，市場志向文化を創造し，市場志向型組織へと変
革するためには，組織メソバーが市場と接触する必要があることを暗示している。第二に，組織メ
ソバー間や組織内のパワーが，変革の奨励，変革への道案内，市場志向の維持といった市場志向へ
の変革に当たって重要な役割を果たすことを発見している。第三に，市場志向型組織は，学習する
組織であることを暗示している。市場志向型組織は，組織メンバーが共通の経験を通じて，やが
て，それらの共通経験は組織的に共有された市場計画やプロセス計画として公式化される。
まとめと議論
　市場志向に関する研究は，市場志向を文化という観点から捉えた場合，文化類型論的アプローチ
と認識論的あるいはシンボリック・アプローチに分けられた。さらに，後者のアプローチは散発的
研究の時期と全体論的研究の時期という二つの時期に分類された。
　まず，文化類型論的アプローチでは，分類基準は異なるが，いずれも市場志向の採用度合いに基
づく連続体をなしており，より市場志向な文化を有する企業は事業業績も高いことを示し，その文
化の優位性を強調していた。他方，認識論的あるいはシンボリック・アプローチでは，経営者のコ
ミットメソトや組織の統合を強調していた。また，組織の統合とあわせて，マーケティソグ担当役
員への権限委譲や，他の職能部門の担当役員と同等以上の地位を与えることが提案された。さら
に，散発的研究の時期と全体論的研究の時期に分けた場合，前者は，主として，市場志向という概
念が提起される以前のマーケティソグ志向あるいは顧客志向という経営哲学として議論されてきた
が，そこでは，その経営哲学を企業内に浸透させるという意味から，経営者のコミットメントと
（マーケティソグ部門を中心とした）組織の統合が強調された。そして，全体論的研究において
は，表1からも明らかなように，経営者のコミットメソトや組織の統合だけでなく，マーケティ
ソグ・マネジャーに登用する人材の経歴（マーケティングの経験）や従業員への報酬システムなど
も提案されるようになった。そして，特に，1990年代以降は，企業文化の側面から，これらの文
化変革を市場志向企業への障害と捉え，文化概念の操作化が試みられた。
　さて，第二章の冒頭で議論した市場志向の捉え方（行動と捉えるか，あるいは，文化と捉える
か）の問題については，近年の市場志向に関する研究では，行動と文化の構成概念を混同している
ことへの批判や，あるいは，区別する必要性すらないかもしれないことが指摘されている。例えば，
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Cadogan　and　Diamantopoulos（1995）は，行動面からの観点（Kohli　and　Jaworski　1990）と文化
面からの観点（Narver　and　Slater　1990）は，ほとんどすべての構成概念について重複していると
述べている。Grifiths　and　Grover（1998）は，市場志向の行動面の観点と文化面の観点は，まっ
たく異なるものではなく，互換性があり，かつ，相補的であると述べている。さらに，Avlonitis
and　Gounaris（1997）は，彼らの経験的な検証結果から，市場志向を態度の集まりとして扱うか，
あるいは，行動の集まりとして扱うかというのは避けるべきだと結論づけている。彼らの調査結果
では，市場志向の態度面と行動面の両側面は，相互に関連があることを示しており，かつ，マーケ
ティソグを，顧客ニーズの充足とそのニーズに対して製品を適合させることとして見なす態度は，
市場に受け入れられるような行動に導くと結論づけている。また，市場志向文化の認識論的あるい
はシソボリック・アプローチの研究レビューからも明らかなように，近年の市場志向の前提に関す
る研究は，単なる企業文化としてではなく，それ以外の要素も含めたより包括的な概念を組み入れ
ている。
　これらの議論から，実際には，市場志向の構成概念としての文化と行動は別個に捉えるものでは
ないように思える。文化と行動は動的に相互作用しながら影響を及ぼし合っているはずである。市
場志向を重視した態度や文化は，市場志向的な行動を生み出すであろうし，逆に，市場志向的な行
動を遂行しても，それを受け入れる風土的な土壌がなければ，それらの行動は賞賛されないだろ
う。企業が市場志向になるために重要なことは，組織メンバーの行動面だけでなく，自社内の企業
文化に対して，より多くの関心を向け，そして，市場志向という文化を開発し，管理することが重
要である。実際，文化と行動の両方を市場志向の前提として因果モデルを開発し，事業業績との関
係を解明する研究が見られる。
　以上の議論から，市場志向企業となるための前提あるいは障害を解明するには，行動や文化とい
った代替的な観点から考察するのではなく，行動と文化を含めたより包括的な観点から概念化し，
操作化する必要がある。そのためには，文化と行動を変革するためのより包括的な何らかの概念を
構築しなければならない。例えば，表1で示したように，Becker　and　Homburg（1999）は，経営
管理プロセスに基づく経営システムを市場志向の前提とするシステム・ベースド・アプローチを採
用している。Gebhardt　et　al．（2006）は，組織内での価値観や人事制度，顧客との直接的な相互作
用などが市場志向文化を醸成することを指摘している。さらに，Harris（2000）は，市場志向を開
発する際の障害として，組織構造，組織戦略，組織システムを指摘している。これらは，いずれ
も，文化や行動を市場志向の前提とするのではなく，より包括的な概念を開発し，文化や行動は，
その構成要素あるいは経営管理活動による結果として捉えている。
　彼らの研究は，多くの示唆を提供している。従来の市場志向の前提と成果に関する研究は，行動
と文化のいずれの観点であれ，主に，事業業績との直接的な関係から考察されてきたが，行動や文
化よりもより包括的な概念を導入することによって，それは，因果関係の連続体と見なすことが可
能となる（図5参照）。さらに，文化と行動は，互いに相互作用しながら，両者とも，より市場志
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図5　システム，文化，行動，業績の関係
経営管理シス
　　テム
　企業文化
（市場志向文化）
　　行動
i市場志向行動） 市場業績 財務的業績
向的な文化及び行動へと発展していくという動的なメカニズムが説明できるかもしれない。
　しかし，行動や文化の変革に導く経営管理ステムは，どのようなサブ・システムから構成されて
いるのかについての議論は，ようやく始まったばかりである。経営管理のどのような分野が文化や
行動の変革をもたらし，かつ，どのような経営管理手法が最も効果的あるいは効率的に市場志向へ
と導くのかを探索することが今後の研究課題となるだろう。
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